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ABSTRACf 
Perceptual di fferen,es between managen; and subordinates reguding performance appraisal. In order to deter-
mine the degree of similarity or disparity in perceptions of subordinates and managers regarding the administra-
tive and developmental dimensions of performance appra isal a subsection (Satisfaction with the Performance 
and Developmental Appraisal) of the Leadership Analysis Questionnaire (LAQ)(Mount, 1983) was administered 
to 92 managers, 142 su'cessful subordinates and 67 unsuccessful subordinates. The research reveals that no sig-
nifkant differences exist between the perceptions of sucressful and unsucressful subordinates, and between subor-
d inates and managers regarding the administrative and developmental dimensions of performance appraisal. 
OPSOMMING 
Ten einde die mate van ooreenstemming of die verskil in persepsies van ondergeskiktes en tocsighouers ten op· 
sigte van die ,ldminis!ratiewe- en ontwikkelingsdimensies van prestasiebeoordeling te ondersoek is 'n onderaf-
deling ("Satisfaction with the Performance and Developmental Appraisal") van die "Leadership Analysis 
Questionnaire" (LAQ) (Mount, 1983) ,loin 92 bestuurders, 142 suksesvolle ondergeskiktes en 67 onsuksesvolle 
ondergeskiktes geadministreer. Dil blyk uit die ondersoek dat daa r seen beduidende verskille tussen die persep-
sies van suksesvole en onsuksesvolle ondergeskiktes, en tussen ondergeskiktes en bestuurders ten opsigtc van 
die administratiewe- en ontwikkelingsdimensies van preslasiebeoordelins bestaan nil'. 
Binne die doelwilgeorienleerde konteks van d ie werksituasie 
verleenwoordig preslasiebeoordeling 'n belangrike instrument 
in die hande van bestuur om die werksprestasie van werk-
nemers Ie bestuur. Volgens DeNisi, Cafferty en Meglino (1984) 
beros die proses van preslasiebeoordeling grootliks op sosiale 
waarneming en is die akkuraatheid van hierdie waarnemings-
proses bepalend vir die sukses of mislukking van prestasie-
beoordeling_ Waarneming is die meganisme waardeur organ.-
sasielede op grand van omgewingstimuli (veral persoonswaar-
neming) indrukke vorm en oorsaaklike atiribusies omtrenl 
ander se gedrag maak (Herbert, 1981). Die belangrikheid van 
"akkurate" waameming kan nil' oorbeklemtoon word nil', aan-
gesien die individu nie gedrag in reaksie op die "werklike" 
situasie openbaar nil', maar eerder optree op grond van sy 
eie siening van die situasie. Ten einde die effektiwiteit van die 
prestasiebeoordelingsproses te verhoog, is dil belangrik om 
dit vanuit 'n sosiale waamemingsperspektief te beskou en dus 
in besonder aandag te skenk aan die persepsies wat die 
betrokke partye (beoordelaar en beoordeelde) daarvan het. 
Die verskillende doelwitte van prestasiebeoordeling kan in 
Iwee bree kategoriee verdeel word, naamlik 'n administra-
t'ewe- en onlwikkelingsdimensie (Dorlman, Stephan & Love-
land, 1986). Prestasiebeoordeling word vir adminislmliewe 
doeleindes aangewend om besluite aangaande salarisverho-
gings, verplasings, bevorderings en afdankings Ie neem asook 
om keuringsprosedures Ie valideer (Beach, 1980; Schuler, 1981; 
Morrisey, 1983; ChristieTSOn, 1988). Die administratiewe funk-
sie vereis dat bestuur p restasie moel evalueer en dus die rol 
van 'n "regter" vervul. Die ontwikkelingsdimensie impliseer 
egter dat werknemers spesifieke terugvoer, ondersteuning 
(byvoorbeeld opleiding) en raadgewing moet ontvang ten 
einde toekomslige prestasie te verbeter. Besluur moet hier dus 
'n probleemoplossings- en ondersteunende ral vervul met die 
doel om groei en ontwikkeling by werknemers te stimuleer. 
Konsensus len o psigle va n die versoenbaarheid van 
bogenoemde Iwee leenstellende dimensies binne een presla-
siebeoordelingslelsel is nog nil' onder navorsers bereik nie. 
Alhoewel heelwal navorsing alreeds ten opsigte van hierdie 
aspek onderneem is en heidI' die skeiding (McGregor, 1957; 
Meyer Kaye en French, 1%5; Gallagher, 1978; Beer, Ruh, 
Dawson, McCaa en Kavanagh, 1978; Kirkpatrick, 1986) en 
samevoeging (ligen en Feldman, 1983; Mount, 1983) van 
bogenoemde dimensies aanhang genie!, beslaan daar egler 
steeds min empiriese Sleun vir enige van die twee standpunte. 
ligen en Feldman (1983) en Mounl (1983) Se beswaar teen die 
skeiding van die administratiewe- en ontwikkelingsdimensie 
van prestasiebeoordeling is geselel in bestuur en onder-
geskiktes se persepsies daarvan. Alhoewel bestuur bogenoem-
de dimensies moontlik as aparte aspekte sou kon beskou, is 
ligen en Feldman (1983) en Mounl (1983) van mening dat on-
dergeskikles dil as 'n geheel waarneem. Dit sou volgens hulle 
naief wees om te dink dat ondergeskiktes d ie administratiewe-
en ontwikkelingsdimensies van prestasiebeoordeling persep-
tueel kan skei, oil sou bestuur dil doen. Daarenteen is ander 
navorsers (McGregor, 1957; Kirkpatrick, 1986) van mening dolt 
'n skeiding van die twee dimensies die konflik tussen die 
evalueringsrol en ondersleuningsrol by die beoordelaar be-
hoorl te verminder. 
'n Belangrike aspek van pres\asiebeoordeling tree dus na VOte, 
naamlik die dolt die beoordelaar (bestuurder) en d ie beoor-
deelde (ondergeskikte) as twee afsonderlike partye regstreeks 
by h ierdie proses betrokke is. Die preslasiebeoordelingsproses 
word vanuit tWee gesigspunte beskou en ervaar wal moonl-
lik 'n impak op die effektiwiteit daarvan kan he (Dipboye & 
de Pointbriand, 1981). Die meesle studies wal in hierdie ver-
band onderneem is fokus volgens Mounl (1983) in 'n grool 
mate slegs op die persepsies en reaksies van ondergeskikles. 
Ten einde die aanvaarbaarheid van prestasiebeoordelingstel-
sels Ie ondersoek behoorl beide bestuur en ondergeskiktes 
se persepsies ten opsigle van die dimensies asook die doel-
witte van prestasiebeoordeling met mekaar vergelyk te word. 
Indien perseptuele verskille Wei tussen besluur en onder-
geskiktes sou bestaan, kan dit as 'n kommunikasiegaping 
beskou word en impliseer dil dal daadwerklike slappe geneem 
sal moet word om die persepsies van toesighouers en die van 
hul ondergeskikles in Iyn me! mekaar te bring. Ondergeskiktes 
reageer op grond van hul eie persepsies van die prestasie-
beoordelingslelsel asook die doelwitte daarvan en 'n beler 
begrip ten opsigte van die verskille in persepsies tussen 
bestuur en ondergeskiktes is noodsaaklik vir effektiewe 
prestasiebeoordeling. 
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'n Verden .. aspek wat persepsies len opsigte van die prestasie-
beoordelingstelsel en -proses vertroebel is die feit dal beaor-
delaars dit ongemaklik en onaangenaam vind om negaliewe 
terugvoer aan swak presteerders Ie gee. As gevolg hiervan is 
terugvoer minder spesifiek en dus minder bevredigend vir 
die swak presteerder. Die reaksie (byvoorbeeld aggressie of 
verdediging) van die ondergeskikte op negatiewe terugvoer 
kan daarloe lei dat die beoordelaar in die algemeen negatief 
teenoor hom optree en 'n bose kringloop kan sodoende onto 
staan (ligen, Mitchell & Frederickson, 1981). Hierdie negati~ve 
stralekranseffek tesame met 'n onbevred igende beoordeling-
siluasie manifesteer dan by die ondergeskikte in 'n negatiewe 
persepsie van die beoordelingstelsel en -proses. 
Oil' bree doelstell ings van hierdie ondersoek is om d ie per-
sepsies van toesighouers en ondergeskiktes belreffende die 
administratiewe- e n ontwikkelingsdimensies van prestasie-
beoordeling mel mekaar te vergelyk. Dil is gedoen aan die 
hand van die volgende hipoteses. 
Hipotese 1 
Daar bestaan geen beduidende verskil tussen die persepsies 
van suk.sesvolle en onsuksesvotle werknemers ten apsigle van 
prest~siebeoordeling in die geheel nie. 
HipOlese 2 
Daar bestaan geen beduidende verskil tussen die persepsies 
van suksesvolle en onsuksesvolle werknemers ten opsigte van 
die administratiewe dimensie van preslasiebeoordeling ni l.'. 
Hipolese 3 
Daar bestaan geen beduidende verskil lussen die persepsies 
van suksesvolle en onsuksesvolle werknemers ten opsigte van 
die ontwikkelingsdimensie van prestasiebeoordeling nie. 
Hipotese 4 
Daar bestaan geen beduidende verskiltussen die persepsies 
van werknemers en bestuurders ten opsigte va n preslasie-
beaordeling in die geheel nil.'. 
Hipotese 5 
Daar bestaan geen beduidende verskil tussen die persepsies 
van werknemers en bestuurders ten opsigle van die adminis-
tratiewe dimensie van preslasieheoordeling nil.'. 
Hipolese 6 
Daar bestaan geen beduidende verskil tussen die persepsies 
van werknemers en bestuurders ten opsigte van die ontwik-
kelingsdimensie van prestasiebeoordel ing nie. 
METODE 
Die navorsing is by 'n vervaardigingsondememing in die land-
bousektor in die Wes-Kaap onderneem. Die prestasiebeoor-
delingstelsel in gebruik by hierdie onderneming bestaan uit 
Iwee aparle komponente, naamlik 'n prestasiebeoordelings-
en prestasieverbeteringskomponent. Die prestasiebeoorde-
lingskomponent word vir administratiewe doeleindes (hoof-
saaklik die neem van salads- en bevorderingsbesluite) aange-
wend, terwyl die pres!asieverbeteringskomponent vir die 
opleiding en ontwikkeling van werimemers aangewend word. 
Die preslasiebeoordelingstelsel is reeds ongeveer drie jaar in 
gebruik. 
Steekproef 
Aile gesalarieerde werknemers wat ten minste eenmaal reeds 
die proses van prestasiebeoordeling deurloop he! (helsy as 
beoordelaar of beoordeelde), is by die steekproef ingesluit. 
Die gTOep is verder verdeel in bestuurders (Peromnes posgraad 
negc en hoer) en ondergeskiktes (Peromnes posgraad tien en 
laer) sodat proefpersone slegs vanuit 'n beoordelaarsrol of on-
dergeskikle rol aan die navorsing deelgeneem het. Die gTOep 
ondergeskiktes is vervolgens op grond van die vorige 
prestasieheroordelingsresultilte in twee groepe verdeel, naam-
lik suksesvolle ('n beoordeling van ses of hoer op 'n negepunt 
skaal) en onsuksesvolle ('n beoordeting van vyf of minder op 
'n negepunt skaal) ondergeskiktes. 
Altesame 447 vraelyste is aanvanklik uitgestuur waarvan 374 
terug ontvang is. Oil verteenwoordig 'n reaksiekoers van 84%. 
Slegs 301 (BO,5%) van die vraelysle wat lerug ontvang is, kon 
vir die verwerking van gegewens gebruik word. Hiervan was 
92 besluurders (86 manlik en 6 vroulik) en 209 ondergeskiktes 
waarvan 142 as suksesvol en 65 as onsuksesvol geklassifiseer 
is. Oil.' suksesvolle ondergeskiktes het hestaan ui! n mans en 
65 dames, terwyl dieonsuksesvoUe ondergeskiktes uil 51 mans 
en 16 dames bestaan het. 
Mee1inslnlmenle 
Die onderafdeling ("Satisfaction with the Performance and De· 
velopment Appraisal") van die "Leadership Analysis Ques· 
tionnaire" (Mount, 1983) is vir die doeleindes van hierdie 
studie gebruik. Hierdie meetinstrument is reeds verskeie kere 
in vorige studies van hierdie aard gt;'bruik (Mount, 1983). Twee 
weergawes van die vraelys, een elk vir die twee groepe, naam-
lik ondergeskiktes en bestuurders is gebruik . Oil.' vraelyste vcr-
skaf melings van die persepsies van die twee groepe 
(ondergeskikles en bestuurders) ten opsigte van die 
administraliewe- en ontwikkelingsdimensies van die prestasie-
booordelingsieisel. 
Oil.' vraelyste is in Afrikaans vertaal en is daama saam met 
die Engelse weergawes aan deskundiges (waaronder drie 
bcdryfsielkundiges) voorgele vir kommentaar. Kommentaar 
en aanbevelings van die deskundiges is gebruik om die vrae-
lyste aan te pas en te finaliseer vir navorsingsdoeleindes. 
RESUlTATE EN BESPREKING 
Ten einde die verskille in persepsies tussen ondergeskiktes 
en bestuur Ie vergelyk, is die betekenisvolheid van verskille 
tussen gemiddeldes deur middcl van t-toelse bepaaJ. Eerstens 
is die beduidendheid van verskille lussen die gemiddelde 
gesamentlike totaaltelling bepaal. As deel van diesclfde ontle-
d ing is die gemiddelde totaaltellinss ten opsigte van die 
ontwikkelings- en administraliewe dimensies afsonderlik, vir 
heide suksesvol1e en onsuksesvoJle ondergeskiktes bepaaJ. 
Tweedens is dieselfde ontledings vir ondergeskiktes as E'en 
groep en bestuurders as die ander groep uitgevoer. 
Oil.' resultate van die eerste groep ontledings word in Tabel t 
aangetoon. Vit Tabel 1 blyk dit dat daar geen beduidende ver-
skille tussen die persepsies van suksesvolle- en onsuksesvolle 
o ndergeskiktes ten opsigle van die administratiewe en onl-
wikkelingsdimensies van prestasiebeoordeling asook die 
gesamentlike tOlaaltelling bestaan nie. Hipoteses 1, 2 en 3 kan 
dus nil.' op grond van hierdie resultale verwerp word nie. 
TABEL 1 
PERSEPTVELE VERSKILLE TVSSEN SUKSESVOLLE EN 
ONSVKSESVOLLE ONDERGESKIKTES TEN OPSIGTE 
VAN PRESTASIEBEOOROELING IN DIE GEHEEL ASOOK 




X STANDAARD- STANDMRD- F 
AFWYXINC RJOT 
'owl onsu~voI 18 130,444 14,916 3.516 1,83 .0.15 
,,"""" 50 132,26) lIJ,157 t851 
Adminis- onsukse$voI 26 69.fiJ7 7,m 1,631 t H 0.14 If3tief ,,"""" 63 'MP 10,'HO 1,'" 
Ontwik- onsu~voI 21 65,231 ',6ffi 1,884 
keling ,,"""" 61 65,127 10,697 1,348 
1.24 O,M 
Die globale persepsies wat onderges kiktes o mtrenl 
bogenoemde dimensies van prestasiebeoordeling he!, is nie 
sodanig deurdie mate van "sukses" behaal in dieonmiddel-
lik voorafgaande prestasiebeoordeling belnvloed dOli daar be-
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duidende perseptuele verskille russen hierdie ! .. vee groepe 00-
dergeskiktes bestaan nil'. Die prestasiebeoordelingstelscl is in 
die algemeen op dieselfde wyse deur bestuurders op aUe on-
dergeskiktes (hetsy suksesvol of onsuksesvol) toegepas sonder 
dat die een doelwit ten koste van die ander een oorbeklem-
loon is. 
Die resultate van die tweede groep ontledings word in Tabel 
2 aangetoon. Hieruit kan afgelei word dat claar geen be-
duidende verskille tusseo die persepsies van ondergeskiktes 
en toesighouers ten opsigle van die administratiewe- en onl-
wikkelingsdimensies van prestasiebeoordeJing (asook die 
gesamentlike lotaaltelling), bestaan nie. Hipoteses 4, 5 en 6 
kan nie op grond van hierdie resu!tate verwerp word nie. 
TABEL 2 
PERSEPTUELE VERSKILLE TUSSEN ONDE:'SESKI KTES 
EN BESTUURDERS TEN OPSIGfE VAN PRESTASIEBEOOR-
DELING IN DI E GEHEEL ASOOK TEN OPSIGTE VAN DIE 
ADM INISTRATIEWE- EN ONTWIKKELlNGSDIMENSIES 
DAARVAN 
DIMENSIE GROEP n X STANDAARD- STANDAARD· F 
AFWYKING FOUT 
TOI~al O!geskikt~ 78 64,385 9,105 1,054 1,16 0,11 l!estuurders 53 64,,," 8,625 1,185 
Admini s- Olgeskiktes 89 40,079 6,,," 0,646 1.15 .{l, ll tr~tief Bestuurders 57 4(1.193 5.693 0,7)4 
Ontwik· Olgeskiktes 109 19,486 3,,", 0.342 l ,~ 1,16 
keling Bestuurders 66 20, \97 2,973 0,366 
Die resultate in Tabel 2 toon aan dat bestuurders en onder-
geskiktes soortgelyke oorkoepelende persepsies van die 
prestasiebeoordelingstelsel en die doelwitte daarvan he!. AI-
hoewel daar dus, ten spyte van die verskillende oogpunte 
waaruit hierdie twee groepe proefpersone die beoordelings-
proses beskou, nie 'n betekenisvolle persepsiegaping bestaan, 
nie, dui die resultate nie noodwendig op tevredenheid onder 
proefpersone nie. 
GEVOLGTREKKINGS 
Hierdie ondersoek dui daarop dat daar geen beduidende ver-
skille tussen die persepsies van suksesvolle- en onsuksesvolle 
ondergeskiktes en tussen ondergeskiktes en bestuurders ten 
opsigte van die administratiewe- en ontwikkelingsdimensie 
van prestasiebeoordeling bestaan nie. Die bevindings dui 
daarop dat ondergeskiktes en bestuurders, tcn spyte van die 
verskillende perspektiewe en rolle waaruit hulle die prestasie-
beoordelingsproses ervaar en waameem, soortgelyke globale 
persepsies van hierdie proses het. Die potensiaal vir akteur· 
waarnemer persepsieverskille in die prestasiebeoordelingsi· 
tuasie word nie in hierdie spesifieke ondersock 'n realiteit 
nie. Die resultate van hierdie ondersoek is in teenstelling met 
die bevindinge van veraillgen en Feldman (1983) en Mount 
(1983). Laasgenoemde studies dui aan dat ondergeskiktes die 
totale prestasiebeoordelingstelsel meer as ' n geheel waameem 
in teenstelling met toesighouers wat die tw~ dimensies van 
die stelsel as aparte eenhede waarneem. 
Alhoewel dit uit die resultate van hierdie ondersoek wil voor-
kom asof die administratiewe doelwit en die ontwikkelings-
doelwit van prestasiebeoordeling binne een stelsel versoen-
baar is en albei hierdie doclwitte dus deur een enkele stelsel 
aangespreek kan word, bestaan daar nog steeds 'n gebrek 
aan empiriese getuienis om hierdie aanname te steun of te 
weeri€!. Verdere navorsingop hierdie terrein, veral binne die 
Suid-Afrikaanse konteks, is noodsaaklik ten einde groter 
duidelikheid Ie lay ten opsigte van die perseptuelc impak van 
prestasiebeoordeling op werknemers. 
VERWYSINGS 
Beach, 0.5. (1980). Persomrel: tire management of people at tvork. 
(4de uitgawe). New York: Macmillan . 
Beer, M., Ruh, R., Dawson, l.A ., McCaa, B.B. & Kavanagh, 
M.l. (1978). A performance management system; research, 
design, introduction and evaluation. Personnel Psycholo-
gy, 31, 505·535. 
Christierson, V.A.B. (1988). A compurismr of tlrrer work perfor-
malice ratillg scales. Johannesburg: NIPR Report PERS 416. 
DeNisi, A.S., Cafferty, T.P. & Meglino, B.M. (1984) . A cog-
nitive view of the performance appraisal process: a model 
and research propositions. Organimtional Behaviour and Hu-
man Perfonl/arrce, 33, 360-3%. 
Dipboye, R.L. & de Pointbriand, R. (1981). Correlates of em· 
ployee reactions to performance appraisal systems. Jour· 
na/ of Applied Psychology, 66(3), 248-251 . 
Dorfman, W., Stephan, W.G. & Loveland, J. (1986). Perfor-
manceappraisal behaviors: supervisors' perceptions and 
subordinate reactions. Perso,mel Psychology, 39, 579-597. 
Gallagher, M.e. (1978). More bias in performance evaluation? 
Persomrel, July-Allgust, 35-40. 
Herbert, T.T. (1981). DimensionsoforgarrizatimUl/ behavior. New 
York: Macmillan . 
Ugen, D.R. & Feldman, J.M. (1983). Performance appraisal: 
a process focus. In B. Shaw & LL Cummings (Eds.), 
Research in organizational behavior, 5, (pp. 141-197). Green-
wich: lA I Press. 
ligen, D.R., Mitchell, R.T., & Frederickson, l .W. (1981) . Poor 
performers: supervisors' and subordinates' responses. Or-
ganizational Belraviorarrd Humall Perfomrarrce, 27(3), 386410. 
Kirkpatrick, D.L (1986). Performance appraisal: whe/! two jobs 
are 100 many. Training, 23(3), 65-69. 
McGregor, D. (1957). An uneasy look at performance ap-
praisal. Ha roard Business Review, 35, 89-94. 
Meyer, H.H., Kay, E. & French, J.R.P. (1%5). Split roles in 
performance appraisal. Haroard Business Review, 43, 
123-129. 
Morrisey, G.L (1983). Perfonl/ance appraisal for business mrd in-
dustry: key to effective superoision. California: Addison· 
Wesley. 
Mount, M.K. (1983). Comparisons of management and em-
ployee satisfaction with a performance appraisal system . 
Persall/rei Psychology, 36, 99-109. 
Saayman, J. (1981). Dieontwikkeli,rg err eva/uerillg WIl 'n gedrags-
geallkerde pre5fasiebeoordelillgskaal vir ambagsmall/re. Johan-
nesburg: M.Econ.-verhandeling. Randse Afrikaanse Uni-
versiteit. 
Schuler, R.S. (1981). Personnel and human rcsources management. 
Minnesota : West Publishing Company. 
